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ABSTRACT
This study based on research gap strategy evaluation, namely experience and
procedure knowledge. Contribution in this study is intervening variable output
control and, process control. The respondents for this research were the 120
executives (from a total of 526 executives) of rural banking in Central Java
Province. The data were then analyzed using SEM (Structural Equation Model)
of AMOS. Result of this study indicates that strategy evaluation in the effort of
increasing organization performance of main preference is trough  output  control
and process  control .
Keywords: Experience, Procedure Knowledge, Output Control, Process control
Organization Performance
1. PENDAHULUAN
Strategi yang dijalankan oleh organisasi harus terus menerus dievaluasi, apakah masih
tetap sesuai dengan lingkungan organisasi secara internal maupun eksternal. Menurut
FW. Gueck (1996) proses evaluasi erat kaitannya dengan usaha pengendalian kegiatan
yang sedang berjalan. Kinerja organisasi akan tergantung pada  bagaimana proses
evaluasi dan pengawasan strategi dilaksanakan (Ferdinand, 2002). Selanjutnya
menjelaskan bahwa evaluasi strategi dapat diarahkan pada bekerjanya faktor-faktor
yang berada dalam kendali  perusahaan (controllable factor)  maupun yang beda di
luar kendali (uncontrollable factor).
Ada tiga pertimbangan penetapan suatu sistem pengawasan. Pertama suatu tugas pokok
untuk manapun organisasi besar adalah untuk mengkoordinir semua aktivitas yang ada
dalam organisasi. Kedua manajer  secara pribadi  manajer termotivasi untuk mencapai
tujuan  yang telah ditetapkan. Ketiga jika  rencana yang ditetapkan terjadi kegagalan,
manajemen  harus  memutuskan kapan dan bagaimana caranya untuk campur tangan,
salah satunya dengan menyetujui yang diubah, menuntut / mendesak terus rencana baru
atau mengubah manajemen yang bertanggung jawab (Quinn J.J dan Goold M,  1990)
Menurut Jaworski (1988) terdapat jenis orientasi pengawasan, yakni hasil akhir, aktivitas
dan kemampuan. Ketiga pengawasan tersebut secara langsung tidak saling berhubungan
satu sama lain. Sedangkan pada pendekatan Outcome-based pengawasan melibatkan
manajerial yang relatif kecil, dan orientasi pada kepercayaan Namun pada Behavior-
based dilakukan dengan monitoring oleh penyelia tingkat tinggi, kemudian intervensi,
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hubungan dan aktivitas serta  metoda lebih rumit dalam mengevaluasi kinerja organisasi
(Oliver Anderson and, 1994).
Terdapat beberapa faktor yang mempengaruhi efektivitas evaluasi strategi, di antara
adalah pengalaman. Resourced-Based Theory  menjelaskan bahwa pengalaman
(experience) yaitu keahlian perorangan diperoleh melalui praktek kerja yang cukup
lama, keahlian organisasi juga berkembang dan terus dapat dipertahankan melalui
pengalaman (Grant. R.M, 1991). Sumber daya manusia yang telah lama bekerja memiliki
rutinitas yang jauh lebih stabil daripada karyawan baru,  hal ini merupakan aspek penting
untuk meraih keunggulan bersaing. Rajagopalan (1998) menjelaskan bahwa sumber daya
manusia yang telah berpengalaman merupakan aset stratejik dan mempunyai pengaruh
terhadap kinerja organisasi. Kemudian berdasarkan Agency Theory yang isinya
menjelaskan bagaimana memaksimalkan perilaku (maximising behavior), sumber daya
manusia yang berpengalaman (experience) dalam evaluasi strategi mempunyai pengaruh
terhadap kinerja organisasi (Walker, 1986). Namun studi Krafft. M (1999) tidak terbukti
bahwa pengalaman (experience) mempunyai pengaruh terhadap kinerja. Teori Agency
(Schmid, 1986) menjelaskan bahwa pengalaman pada suatu variasi (jenis) dalam
bidang kerja yang dapat meningkatkan kinerja organisasi, bukan pengalaman umum.
Intensitas pengaruh tersebut paling tinggi pengalaman 2 sampai 5 tahun. Jika terdapat
perbedaan yang lama antar karyawan tinggi, misal karyawan baru 1 tahun dan
karyawan lain 10 tahun, maka pengalaman kerja ini akan menurunkan kinerja
organisasi.
Efektifitas evaluasi strategi selain variabel pengalaman (experience)  adalah pengetahuan
prosedur. Studi Sharma. A, Kumar. A, Levi, M (2002) menyarankan bahwa antara variabel
pengetahuan prosedur dengan kinerja organisasi terdapat black box atau variabel
intervening. Oleh karena itu menyarankan bahwa agenda mendatang black box
tersebut merupakan area studi yang menarik. Berdasarkan kontroversi studi  (research
gap ), maka  pada artikel ini bertujuan menelaah “Model pengembangan evaluasi strategi
sehingga dapat memicu peningkatan kinerja organisasi”
2. KERANGKA TEORITIS
Kinerja Organisasi
Menurut Wiklund (1999) ukuran kinerja adalah pertumbuhan (growth) dan menurut
Beal (2000) adalah kemampualabaan (profitability). Secara fungsional kinerja organisasi
tercermin pada hal berikut ini (Ferdinand, 2003) 1). Perusahaan yang berkinerja baik,
akan tercermin dari baiknya tingkat kinerja manajemen sumberdaya manusia (SDM)
yang ada seperti tingginya tingkat produktivitas, tingkat kreatifitas dan keinovatifan SDM
dalam organisasi di mana ia berada. 2). Organisasi yang berkinerja baik, akan tercermin
dari baiknya tingkat kinerja manajemen operasi produksi seperti tingginya tingkat efisiensi
proses bisnis internal, tingginya mutu produk dan mutu pelayanan yang menyertai produk
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yang dihasilkan, tingginya tingkat kecepatan proses, tinginya tingkat akurasi proses dan
sebagainya. 3). Organisasi yang berkinerja baik akan nampak pada tingginya kinerja
manajemen pemasaran seperti tingginya volume penjualan, tingginya market share, serta
tingginya profitabilitas pemasaran. 4). Perusahaan yang berkinerja baik akan nampak
pada tingginya kinerja manajemen keuangan seperti  ketersediaan dana, penggunaan
dana yang efisien dan efektif yang nampak dalam berbagai resiko keuangan seperti
terdapat dalam berbagai ratio keuangan antara lain rasio-rasio : likuiditas, aktivitas
solvabilitas dan profitabilitas.
Studi Menon (1999) menjelaskan bahwa proses strategi yang baik akan menghasilkan
strategi yang berkualitas, yang dibangun berdasarkan lingkungan pembelajaran
organisasional yang terus menerus akan menghasilkan keunggulan sumber daya dan
kapabilitas (1991). Kondisi tersebut pada gilirannya akan meningkatkan kinerja
perusahaan (Ferdinand, 2002). Salah satu dimensi budaya organisasi yakni adaptabilitas,
yang merupakan kemampuan untuk melakukan perubahan internal sebagai respon
terhadap lingkungan berpelung meningkatkan kinerja (Denison, 1996). Oleh karena itu
adaptabilitas menuntut organisasi harus mengembangkan norma-norma dan keyakinan-
keyakinan yang bersifat menunjang kemampuan untuk menerima dan kemudian
menafsirkan berbagai sinyal yang berasal dari lingkungan dan menjabarkan ke dalam
perubahan kognitif dan perilaku.
Pengetahuan Prosedur
Lingkungan internal seperti pengetahuan prosedur akan mempengaruhi efektifitas
pengawasan. Pengetahuan prosedur berkaitan dengan intensitas kemampuan manajer
dalam menspesifikasikan aktivitas yang harus dilakukan oleh karyawan guna mencapai
sasaran (Ouchi : 1979). Pengetahuan semacam itu mempunyai sifat yang jelas dalam
situasi tugas-tugas rutin. Menurut Jaworski (1989) jika manajer dapat menspesifikan
secara jelas transformasi untuk semua aktivitas, maka jabatan kerja, peran dan prosedur
mempunyai peluang untuk dikembangkan pada monitoring pekerjaan. Oleh karena itu
terdapat hubungan pengetahuan prosedur dengan penerapan proses pengawasan.
Studi Jaworksi. B dan MacInnis. D.J (1989) menjelaskan bahwa pengetahuan prosedur
yang baik ditunjukkan dengan : 1). Kemampuan pengetahuan, artinya  karyawan  memiliki
pengetahuan yang jelas atau pokok masalah yang dapat memandu dalam melaksanakan
tugas. 2). Prosedur kerja yang handal, artinya sumber daya manusia menghandalkan
diri pada prosedur dan praktek kerja untuk melaksanakan tugas.
Manajer dapat mengembangkan ukuran spesifik dan akurat untuk mengukur kinerja
professional, maka manajer mempunyai peluang untuk menggunakan pengetahuan
prosedur. Jika pengetahuan prosedur baik, maka pengawasan proses akan semakin baik.
Perusahaan mengembangkan dokumen yang menspesifikasikan kinerja yang diinginkan,
maka karyawan mengantisipasi aktivitas-aktivitas yang bersifat dapat meningkatkan
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pencapaian tujuan. Aktivitas tersebut mencakup interaksi, komunikasi dan feedback.
Selain itu perusahaan juga dapat mengembangkan metode-metode tertentu untuk
mendorong interaksi. Kondisi tersebut manajer memiliki tanggung jawab lebih tinggi
atas hasil.
Studi empiris tentang pengetahuan prosedur dilakukan oleh MacInnis (1989) hasilnya
menunjukkan bahwa adanya pengetahuan prosedur yang dimiliki oleh sumber daya
manusia akan meningkatkan: 1). Pengawasan formal, yang mencakup pengawasan
output dan pengawasan proses. 2). Pengawasan informal yang mencakup pengawasan
antar profesional dan pengawasan diri sendiri. Studi empiris lain dilakukan oleh Sharma.
A , Kumar. A, Levi, M (2002) menyimpulkan bahwa semakin tinggi pengetahuan prosedur
semakin tinggi kinerja manajer dan pengetahuan prosedur mempengaruhi efektifitas
kerja tenaga penjualan (Luckett. P dan Wyner. M, 1999). Berdasarkan uraian di atas,
maka hipotesis yang diajukan adalah :
HI : Semakin tinggi pengetahuan prosedur, semakin tinggi pengawasan proses
Monte B. (1999 ) menyatakan bahwa untuk melaksanakan tugas yang telah ditentukan,
suatu kebutuhan individu adalah pemahaman prosedur dengan tugas. Kemudian juga
kemampuan untuk menerapkan pengetahuan itu (Bonner dan Walker, 1994) serta tugas
kemampuan yang spesifik (Libby dan Tan, 1994).  Oleh karena itu pengetahuan prosedur
merupakan informasi dari tugas, yang digunakan oleh individu untuk menginterpretasikan,
menyusun rencana dan melaksanakan kerja (Anderson , 1992).
Peningkatan pengetahuan prosedur dengan cara memanfaatkan umpan balik hasil. Bonner
dan Walker (1994) menjelaskan bahwa umpan balik adalah penting sebab individu dapat
melakukan prosedur yang sesuai sesuai dan menghentikan prosedur yang tidak sesuai.
Morrison et al. (1995) mengemukakan bahwa umpan balik terutama untuk mengkon-
firmasikan dan menguatkan tanggapan yang benar.
Studi Luckett dan Wyner. M, (1999) menjelaskan terdapat dua format instruksi biasanya
berhubungan dengan prosedur pengetahuan, yaitu: 1). Cara memerintah, yaitu daftar
prosedur atau langkah-langkah untuk melakukan atau menyelenggarakan aturan. Hal
tersebut penting ketika membentuk dasar jenis instruksi yang lain. Sebagai contoh kapan
mengevaluasi kinerja manajer. 2). Pemahaman aturan yaitu pemahaman aturan yang
berkaitan penjelasan berhubungan dengan satu sama lain yang berkelanjutan, misalnya
pemahaman aturan hubungan antara aktivitas dari manajer yang berbeda.
Studi empiris lain tentang  pengetahuan prosedur dilakukan oleh MacInnis (1989) hasilnya
menunjukkan bahwa semakin tinggi intensitas pengetahuan prosedur, semakin baik dalam
pengawasan proses. Berdasarkan uraian di atas, maka hipotesis yang diajukan adalah :
H2 : Semakin tinggi pengetahuan prosedur, semakin tinggi pengawasan output
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Pengalaman
Menurut Krafft (1999) pengalaman merupakan akumulasi terhadap pengetahuan.
Pengalaman timbul melalui suatu proses  adaptasi dan akumulasi sehingga terjadi
kristalisasi pengetahuan.
Teori Human Capital (Becker, 1997; Ohlott, Ruderman, dan McCauley, 1994)
menjelaskan bahwa jika manajer memiliki pengalaman kerja lebih banyak, pandangan
dan penguasaan keahlian dalam bidang manajemen menjadi lebih meningkat. Sedangkan
para ekonom menggunakan masa kerja sebagai ukuran untuk modal manusia, dimana
jenis tugas kerja lebih bersifat menantang (Tasmi & Ohlott, 1988).
Namun demikian studi Schmid (1988) menjelaskan bahwa variasi pengalaman dalam
bidang kerja dapat meningkatkan kinerja, bukan pengalaman umum (lama kerja ).
Intensitas pengalaman tersebut paling lama 2 sampai 5 tahun. Jika terdapat perbedaan
yang lama pengalaman antar karyawan tinggi, misal karyawan baru 1 tahun dan
karyawan lain 10 tahun, maka pengalaman kerja ini akan menurunkan kinerja. Studi
Ellis (2000) indikasi pengalaman mencakup: 1). Pengelolaan bisnis. 2). Menangani keluhan
konsumen. 3). Hubungan baik dengan pihak luar.
Menurut McEnrue M.P (1988) kinerja ditentukan oleh pengalaman kerja yang diukur
dengan lama kerja di dalam organisasi dan lamanya kerja pada tugas-tugas tertentu.
Kriteria pengalaman tersebut mencakup : 1).  Manajer yang memiliki variasi pengalaman
kerja dalam organisasi akan menghasilkan kinerja yang lebih tinggi. 2). Manajer yang
memiliki pengalaman kerja terlalu lama akan menghasilkan kinerja yang lebih rendah.
Hal tersebut terjadi karena kejenuhan. Spencer; Richard M Steers (1986) menjelaskan
bahwa pengalaman kerja mempunyai pengaruh negatif terhadap turn over dan tingkat
absensi karyawan. Namun demikian studi Smith (1986) menyimpulkan bahwa
pengalaman kerja pada bidang kerja bukannya pengalaman umum yang meningkatkan
kinerja. Pengalaman kerja mempunyai pengaruh terhadap kinerja tersebut mempunyai
rentang  waktu 2 (dua) sampai 5 ( lima ) tahun. Teori Resourced-based (Rajagopalan,
1998) berpandangan bahwa pengalaman merupakan aset stratejik dan mempunyai
pengaruh terhadap kinerja. Studi empiris lain dilakukan Fernando Jaramillo dan William
B. Locander (2007 ) menyimpulkan bahwa pengalaman mempengaruhi kinerja dan
adaptasi tenaga penjualan. Namun studi Krafft (1999) tidak terbukti bahwa pengalaman
(experience) mempunyai pengaruh terhadap kinerja. Berdasarkan uraian di atas, maka
hipotesis yang diajukan adalah :
H3 : Semakin tinggi derajat pengalaman yang intensif, semakin tinggi
pengawasan proses.
Spencer. D.G. dan Steer. R.M (1986) menyatakan bahwa pengalaman kerja karyawan
mencakup: 1). Pengalaman dalam tentang sikap kelompok terhadap organisasi, yaitu
apakah sikap positif dan sikap negatif terhadap perusahaan. 2). Pengalaman pemenuhan
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harapan, yaitu berkaitan dengan pemenuhan harapan tentang kehidupan organisasi tempat
bekerja. 3). Pengalaman tantangan kerja, yakni kemampuan organisasi untuk memberikan
tantangan dan semangat kerja. 4). Pengalaman kontribusi, artinya perasaan tentang
sumbangan atau andil yang pencapaian tujuan organisasi. 5). Pengalaman ketergantungan
pada organisasi, artinya dorongan yang mengalir secara stabil organisasi pada karyawan.
Kondisi-kondisi pengalaman kerja tersebut dapat dijadikan pertimbangan dalam petunjuk
tentang adanya komitmen karyawan yang mempunyai pengaruh pada kinerja organisasi
dan turn over karyawan.
Studi Velsor dan Hughes (1997) menjelaskan bahwa wanita menjadi manajer untuk kali
pertama dalam usia lebih tua daripada pria. Hal tersebut disebabkan wanita lebih sedikit
pengalaman sebagai manajer dibanding dengan pria. Sebagian besar keahlian dan
kemampuan manajemen diperoleh di tempat kerja melalui pengalaman dan perkembangan
karier dan namun sebagian besar juga diperoleh dari jenjang pendidikan formal (Cynthia
D, 1994).
Studi empiris lain dilakukan Stuart A Trossini (2002) menjelaskan bahwa terdapat hubungan
antara pengalaman pekerjaan supervisor dengan 8 (delapan) komponen keterampilan
dalam melakukan pekerjaan. Delapan komponen tersebut adalah : 1). Berpikir analitis
2). Komitmen dalam bekerja. 3). Kualitas komunikasi 4). Dinamika perubahan 5).
Orientasi pelayanan konsumen. 6). Inisiatif 7). Inovatif 8).  Kolaborasi dalam tim kerja.
Oleh karena itu dapat disimpulkan bahwa 1). Jika karyawan memiliki variasi pengalaman
kerja akan meningkatkan kinerja karyawan. 2). Jika karyawan yang mempunyai
pengalaman kerja dalam bidang pekerjaan dalam waktu yang lama akan menurunkan
kinerja karyawan. Berdasarkan uraian di atas, maka hipotesis yang diajukan adalah :
H4 : Semakin tinggi derajat pengalaman yang intensif, semakin tinggi
pengawasan output.
Pengawasan Proses
Pengawasan merupakan aktifitas untuk menemukan, mengoreksi penyimpangan-
penyimpangan penting dalam hasil yang dicapai dari aktifitas-aktifitas yang direncanakan
(George Tery, 1990). Pengawasan pada satu sisi seringkali menimbulkan ancaman
terhadap kebebasan dan otonomi pribadi orang. Hal tersebut ditunjukkan pada waktu
legalitas atau keabsahan wewenang mendapat sorotan yang tajam dan ketika timbul
gerakan yang makin meluas yang menuntut kebebasan dan otonomi yang lebih besar
bagi diri individu, sehingga konsep evaluasi tidak mendapat sambutan yang menggem-
birakan. Namun pada sisi lain pengawasan sangat perlu dalam suatu organisasi.
Klasifikasi pengawasan mencakup pengawasan formal dan pengawasan informal.
Pengawasan formal mencakup pengawasan proses dan output. Menurut Jaworski (1989)
pengawasan proses (process control) merupakan pengendalian terhadap proses
dilaksanakan. Pengawasan proses (process control) melihat dan memonitor bagaimana
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karyawan bekerja secara runtin dalam kesehariannya (Merchan, 1995). Pengawas proses
secara khusus dari hari ke hari memonitor kegiatan  dan memberikan umpan balik terhadap
kegiatan yang dilakukan karyawan seperti tingkat kunjungan, jumlah korespondensi yang
ditemui dan sebagainya.
Pada tahapan pengawasan proses (process control) manajer mempengaruhi bagaimana
suatu tugas harus dilaksanakan, sehingga pengawasan proses diharapkan perilaku
karyawan sesuai dengan perilaku yang dikehendaki sehingga menghasilkan suatu
hasil sesuai dengan mekanisme yang ada. Hal tersebut seperti pembuatan laporan
kunjungan secara periodik, mengadakan sejumlah kunjungan selama satu minggu,
memelihara hubungan atau interaksi dengan klien serta menata anggaran yang ada.
Jaworski (1989) menyatakan bahwa indikasi adanya pengawasan proses yang baik
mencakup : 1). Adanya pembuatan laporan rutin 2). Evaluasi prosedur pengawasan,
artinya mengevaluasi prosedur-prosedur yang digunakan untuk pengawasan 3). Adanya
pengawasan prosedur dalam pelaksanaan pekerjaan.
Ferdinand (2002) menjelaskan bahwa salah satu fokus pengelolaan sistem adalah pada
pengelolaan proses. Bila pengembangan strategi organisasi dipandang sebagai proses,
maka proses yang berkualitas seharusnya menjadi perhatian bersama dalam manajemen.
Hal ini berarti pengelolaan proses diharapkan dapat menampilkan sebuah proses yang
berkualitas, termasuk pengawasan proses. Pengawasan proses berfokus pada
pemenuhan standar, baik standar kaulitas maupun kuantitas produk atau jasa selama
proses transformasi aktual itu sendiri dan pengawasan proses sangat tergantung dari
umpan balik (Grinfinth, 2002).
Studi Wheelen Thomas L dan Hunger Davidd J (2003) menjelaskan bahwa jika kinerja
kurang baik atau yang tidak diinginkan merupakan hasil dari penggunaan yang tidak
tepat sebuah proses, maka karyawan harus memperbaiki aktivitas karyawan atau perlu
peningkatan pengawasan proses.
Studi Grinfinth (2002) menjelaskan bahwa semakin banyak perusahaan yang
menggunakan pengewasan proses, hal tersebut disebabkan karena pengawasan tipe ini
merupakan cara yang efektif untuk meningkatkan partisipasi karyawan, kualitas output
dan mendeteksi masalah-masalah dalam proses transformasi sejak awal. Berdasarkan
uraian di atas, maka hipotesis yang diajukan adalah :
H5 : Semakin tinggi pengawasan proses, maka akan tinggi pengawasan output
Studi Denisi ( 1999) menunjukkan bahwa memberikan tingkat perhatian rendah dalam
pengawasan proses ini karena terbentur waktu dan ruang Studi House dalam Denisi
(1999). menjelaskan bahwa kegiatan tersebut tidak perlu diawasi karena sejauh ini
kegiatan rutin merupakan wewenang dan tanggung jawab karyawan di mana mereka
berusaha sendiri ruang dan waktu yang terbatas untuk terlibat dalam pengembangan
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diri. Studi Kohli. A.J (1990) menjelaskan bahwa pengawasan proses (process control)
dapat meningkatkan kinerja. Studi empiris lain dilakukan oleh Jaworski (1989) menjelaskan
bahwa pengawasan proses berpengaruh pada Job-Tension, disfunctional behavior
dan information asymmetry. Pengawasan proses mempengaruhi kuantitas dan kualitas
kinerja organisasi (Morris, Michael H.1991). Berdasarkan uraian di atas, maka hipotesis
yang diajukan adalah :
H6 : Semakin tinggi pengawasan proses, maka akan semakin tinggi kinerja
organisasi .
Pengawasan Output
Pengawasan pada hasil akhir berakar dari konsep output atau pengawasan aoutcome
(Anderson, 1992). Melalui pengawasan output, Pengawas lebih memperhatikan sasaran
hasil akhir yang telah dicapai oleh karyawan, peningkatan dalam usaha serta dengan
pengawasan tersebut akan memberikan umpan balik. Pengawasan semacam ini
menyediakan sedikit informasi pada karyawan tentang mengapa mereka dituntut untuk
mencapai hasil akhir. Ketika pengawas melakukan pengawasan output, maka akan
mengajak karyawan untuk berusaha mencapai strategi dan hasil yang lebih tinggi.
Studi Shanker Krisnan (1993) menjelaskan bahwa indikasi pengawasan output yang
baik mencakup: 1). Pengawasan pada target yang dibebankan 2). Pengawasan
profitabilitas 3). Penjelasan umpan balik, artinya jika karyawan gagal mecapai tujuan
karyawan diharuskan menjelaskan penyebab dari kegagalan tersebut.
Beberapa  peneliti yang memiliki perbedaan pendapat tentang hal ini, karena di satu sisi
karyawan merasa bebas menentukan cara dalam pencapaian tujuan dan perhitungan
hasil akhir, mereka dapat lebih terfokus semata-mata untuk mendapatkan imbalan
secepatnya dan menghindari usaha-usaha yang kondusif untuk terus menerus terlibat
dalam orientasi pembelajaran (Anderson, 1992). Pengawasan output bisa memberikan
evaluasi bagi karyawan dalam memberikan tugas selanjutnya. Di sisi yang lain tujuan
dan teori pengawasan hasil akhir memberikan kejelasan fokus, tujuan dan perhatian
dalam tugas karyawan. Kemudian juga memudahkan pencarian informasi yang relevan
dan penentuan strategi yang nantinya membantu pencapaian tujuan (Locke : 1990) dalam
Anderson (1992). Dengan kata lain pengawasan output mungkin akan menimbulkan
ketegangan, namun dalam hal ini lebih banyak membawa ketegangan yang berdampak
positif, karena dapat menggali informasi dan strategi yang tepat dan dapat mendorong
mereka untuk terlibat dalam orientasi pembelajaran, namun mungkin lebih mendorong
karyawan untuk menghindari alasan yang baik atau buruk dalam kinerjanya.
Studi empiris yang dilakukan beberapa peneliti dapat memberikan keyakinan bahwa
ketika tujuan dan umpan balik dari pengawasan output yang diberikan pengawasan
bersifat terlalu pribadi maka hal tersebut akan berhubungan erat dengan orientasi belajar
dari masing-masing karyawan (Abraham,1984). Sedangkan karyawan yang berorientasi
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pada kinerja akan memandang output sebagai suatu sarana untuk memperoleh
penghargaan (reward) dari orang lain. Mereka ingin memiliki kemampuan lebih dan
mau mempertimbangkan hasil akhir yang dicapai sebagai bukti terhadap kemampuannya.
(Ames,1988). Jika pengawas memberikan fokus pengawasan pada hasil akhir, maka
evaluasi terhadap karyawan tergantung pada keadaan dan kondisi pencapaian hasil akhir,
semakin tinggi kemungkinan karyawan mempertimbangkan pencapaian hasil akhir sebagai
ujian tentang kompetensi atau persaingan dengan yang lain, sehingga menghasilkan kinerja
yang tinggi (Weitz and Sujan, 1986). Berdasarkan uraian di atas, maka hipotesis yang
diajukan adalah :
H7 : Semakin tinggi pengawasan output, maka akan semakin tinggi kinerja
organisasi
Berdasarkan telaah pustaka maka model penelitian empirik ini nampak pada Gambar 1 :
3. METODE PENELITIAN
Responden studi ini adalah pimpinan Bank Perkreditan Rakyat (BPR) Provinsi Jawa
Tengah, dengan jumlah sampel sebesar 120 BPR dari total populasi 526 BPR. Jumlah
BPR tersebut terdistribusi 75 BPR Wilayah koordinasi Bank Indonesia Kantor Semarang,
29 BPR Wilayah koordinasi Bank Indonesia Kantor Surakarta dan 16 BPR Wilayah
koordinasi Bank Indonesia Kantor Purwokerto. Dipilihnya obyek BPR Provinsi Jawa
Tengah ini  karena fenomena bisnis tingkat Non Performing Loans (NPLs) atau kredit
macet hingga tahun 2008 masih di atas 10%.
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Sumber data primer adalah data primer, artinya data yang diperoleh langsung dari
responden yakni manajer BPR di Provinsi Jawa Tengah. Selain itu juga menggunakan
data skunder yaitu diperoleh dari Bank Indonesia, Badan Pusat Statistik (BPS),
Perhimpunan Bank Perkreditan Rakyat Indonesia (Perbarindo) maupun dari literatur-
literatur yang berkaitan dengan studi ini. Selanjutnya, teknik pengumpulan data yang
dilakukan dalam penelitian ini menggunakan angket, yakni suatu daftar yang berisi
sejumlah pertanyaan yang diberikan kepada manajer BPR di Provinsi Jawa Tengah.
Variabel penelitian dalam studi ini mencakup 1). Pengalaman yang intensif dengan indikator
adalah pengelolaan bisnis, menangani keluhan pelanggan dan hubungan baik dengan
pihak luar 2). Pengethuan prosesur dengan indikator kemampuan pengetahuan dan
kemutahiran 3). Pengawasan proses dengan indikator, laporan rutin, pengawasan
prosesdur dan evaluasi prosedur 4). Pengawasan output dengan indikator target organisasi
dan profitabilitas 5). Kinerja sumber daya manusia dengan indikator kuantitas kerja,
kualitas kerja, pengetahuan tentang pekerjaan, ide, dan perencanaan kerja.
Teknik analisis data studi  ini menggunakan  The Structural Equation Modelling (SEM)
dari paket software AMOS 4.0. Model ini merupakan sekumpulan teknik-teknik statistik
yang memungkinkan pengujian sebuah rangkaian hubungan relatif rumit (Ferdinand,
2000). Keunggulan aplikasi SEM dalam penelitian manajemen adalah kemampuanya
untuk mengkonfirmasi dimensi-dimensi dari sebuah konsep atau faktor serta kemam-
puannya untuk mengukur hubungan-hubungan yang secara teoritis ada.
Setelah model dianalisis melalui faktor konfirmatori, maka masing-masing indikator dalam
model yang fit tersebut dapat digunakan untuk mendefinisikan konstruk laten, sehingga
full model Structural Equation Model (SEM) dapat dianalisis. Hasil pengolahannya
dapat dilihat pada Gambar 2. Pada Gambar 2 menunjukkan bahwa model ini sesuai
dengan data atau fit terhadap data yang digunakan dalam penelitian. Hal tersebut
ditunjukkan dengan Chi-Square, probability, CMIN/DF, TLI berada dalam rentang nilai
yang diharapkan meskipun GFI dan AGFI diterima secara marjinal.
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Gambar 2
Full model pengembangan evaluasi strategi
Parameter estimasi hubungan kausalitas antara konstruk yang dihipotesiskan dianalisis
dengan menggunakan kriteria Critical ratio yang identik dengan uji-t dalam analisis regresi
menunjukkan hasil seperti yang disajikan Tabel 1 berikut ini.
- 11 -
Majalah Ekonomi Tahun XIX, No. 1 April 2009
Sumber :  Data Primer yang diolah (Print Out  SEM : AMOS ) 2008
Berdasarkan kriteria critical ratio yang identik dengan uji-t dalam analisis regresi, maka
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kemampuan manajer dalam menspesifikasikan aktivitas yang harus dilakukan oleh
karyawan guna mencapai sasaran. Pengetahuan semacam itu mempunyai sifat yang
jelas dalam situasi tugas-tugas rutin. Hasil penelitian ini mendukung secara empirik studi
MacInnis (1989). Oleh karena itu kerja pengetahuan prosedur harus dilakukan dengan
baik untuk meningkatkan pengawasan proses.
Diterima hipotesis kedua yakni semakin tinggi pengetahuan prosedur, semakin tinggi
pengawasan output menunjukkan bahwa pengawasan output merupakan pengawasan
yang lebih memperhatikan sasaran hasil akhir yang telah dicapai oleh karyawan,
peningkatan dalam usaha serta dengan pengawasan tersebut akan memberikan umpan
balik. Pengawasan semacam ini menyediakan sedikit informasi pada karyawan tentang
mengapa mereka dituntut untuk mencapai hasil akhir. Ketika pengawas melakukan
pengawasan output, maka akan mengajak karyawan untuk berusaha mencapai strategi
dan hasil yang lebih tinggi. Hasil penelitian menunjukkan bahwa pengetahuan prosedur
berpengaruh terhadap pengawasan output. Sedangkan pengetahuan prosedur berkaitan
dengan intensitas kemampuan manajer dalam menspesifikasikan aktivitas yang harus
dilakukan oleh karyawan guna mencapai sasaran. Pengetahuan semacam itu mempunyai
sifat yang jelas dalam situasi tugas-tugas rutin. Hasil penelitian ini mendukung secara
empirik studi MacInnis (1989). Oleh karena itu kerja pengetahuan prosedur harus
dilakukan dengan baik untuk meningkatkan pengawasan output.
Diterima hipotesis ketiga yakni semakin tinggi derajat pengalaman yang intensif maka
semakin tinggi pengawasan proses. Pengawasan proses (process control) merupakan
pengawasan yang melihat dan memonitor bagaimana karyawan bekerja secara runtin
dalam kesehariannya. Pengawas proses secara khusus dari hari ke hari memonitor
kegiatan dan memberikan umpan balik terhadap kegiatan yang dilakukan karyawan seperti
tingkat kunjungan, jumlah korespondensi yang ditemui dan sebagainya. Hasil penelitian
menunjukkan bahwa pengalaman intensif berpengaruh terhadap pengawasan proses,
sedangkan pengalaman intensif merupakan pengalaman yang memiliki variasi kerja dalam
organisasi. Hasil penelitian ini mendukung secara empirik  studi  Fernado Jarrmilo and
B. Locander (2007). Oleh karena itu kerja pengalaman yang intensif harus dilakukan
dengan baik untuk meningkatkan pengawasan proses.
Diterima hipotesis keempat yakni semakin tinggi derajat pengalaman yang intensif,
semakin tinggi pengawasan output. Pengawasan output merupakan pengawasan yang
lebih memperhatikan sasaran hasil akhir yang telah dicapai oleh karyawan, peningkatan
dalam usaha serta dengan pengawasan tersebut akan memberikan umpan balik.
Pengawasan semacam ini menyediakan sedikit informasi pada karyawan tentang
mengapa mereka dituntut untuk mencapai hasil akhir. Ketika pengawas melakukan
pengawasan output , maka akan mengajak karyawan untuk berusaha mencapai strategi
dan hasil yang lebih tinggi. Hasil penelitian menunjukkan bahwa pengalaman intensif
berpengaruh terhadap pengawasan output, sedangkan pengalaman intensif merupakan
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pengalaman yang memiliki variasi kerja dalam organisasi. Hasil penelitian ini mendukung
secara empirik studi Stuart A T (2002). Oleh karena itu kerja pengalaman yang intensif
harus dilakukan dengan baik untuk meningkatkan pengawasan output .
Diterima hipotesis kelima semakin tinggi pengawasan proses, maka semakin tinggi
pengawasan output.  Pengawasan output merupakan pengawasan yang lebih
memperhatikan sasaran hasil akhir yang telah dicapai oleh karyawan, peningkatan dalam
usaha serta dengan pengawasan tersebut akan memberikan umpan balik. Pengawasan
semacam ini menyediakan sedikit informasi pada karyawan tentang mengapa mereka
dituntut untuk mencapai hasil akhir. Ketika pengawas melakukan pengawasan output,
maka akan mengajak karyawan untuk berusaha mencapai strategi dan hasil yang lebih
tinggi. Hasil penelitian menunjukkan bahwa pengawasan proses berpengaruh terhadap
pengawasan out put. Sedangkan pengawasan proses (process control) melihat dan
memonitor bagaimana karyawan bekerja secara rutin dalam kesehariannya. Pengawas
proses secara khusus dari hari ke hari memonitor kegiatan dan memberikan umpan
balik terhadap kegiatan yang dilakukan karyawan seperti tingkat kunjungan, jumlah
respondens yang ditemui dan sebagainya. Hasil penelitian ini mendukung secara empirik
studi Grinfinth (2002). Oleh karena itu kerja pengawasan proses harus dilakukan dengan
baik untuk meningkatkan pengawasan output.
Diterima hipotesis keenam yakni  semakin tinggi  pengawasan proses,  maka akan semakin
tinggi kinerja organisasi. Kinerja organisasi diukur dengan : 1) tingkat profitability
dibandingkan dengan rata-rata industri 2). Tingkat market share dibandingkan dengan
rata-rata industri 3). Efisiensi organisasi dibandingkan dengan rata-rata industri 4). Posisi
pasar dibandingkan dengan rata-rata industri. Hasil penelitian menunjukkan bahwa
pengawasan proses berpengaruh terhadap kinerja organisasi. Sedangkan pengawasan
proses (process control) melihat dan memonitor bagaimana karyawan bekerja secara
runtin dalam kesehariannya. Pengawas proses secara khusus dari hari ke hari memonitor
kegiatan dan memberikan umpan balik terhadap kegiatan yang dilakukan karyawan seperti
tingkat kunjungan, jumlah respondens yang ditemui dan sebagainya. Hasil penelitian ini
mendukung secara empirik Kohli. A.J (1990); (Morris, Michael H.1991). Oleh karena
itu kerja pengawasan proses harus ditingkatkan dengan baik untuk meningkatkan kinerja
sumber daya manusia.
Diterima hipotesis ketujuh yakni semakin tinggi pengawasan output, maka akan semakin
tinggi kinerja organisasi. Kinerja organisasi diukur dengan 1) tingkat profitability
dibandingkan dengan rata-rata industri 2). Tingkat market share dibandingkan dengan
rata-rata industri 3). Efisiensi organisasi dibandingkan dengan rata-rata industri 4). Posisi
pasar dibandingkan dengan rata-rata industri. Hasil penelitian menunjukkan bahwa
pengawasan output berpengaruh terhadap kinerja organisasi. Sedangkan pengawasan
output merupakan pengawasan yang lebih memperhatikan sasaran hasil akhir yang
telah dicapai oleh karyawan, peningkatan dalam usaha serta dengan pengawasan tersebut
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akan memberikan umpan balik. Pengawasan semacam ini menyediakan sedikit informasi
pada karyawan tentang mengapa mereka dituntut untuk mencapai hasil akhir. Ketika
pengawas  melakukan pengawasan output, maka akan mengajak karyawan untuk
berusaha mencapai strategi dan hasil yang lebih tinggi. Hasil penelitian ini mendukung
secara empirik (Weitz and Sujan, 1986). Oleh karena itu kerja pengawasan output harus
dilakukan dengan baik untuk meningkatkan kinerja organisasi.
5. IMPLIKASI DAN KETERBATASAN
Berdasarkan hasil temuan pada studi ini, maka prioritas implikasi manajerial upaya
peningkatan kinerja organisasi adalah sebagai berikut: 1). Pengawasan proses 2).
Pengawasan output 3). Pengalaman intensif 4). Pengetahuan prosedur secara rinci
implikasi manajerial variabel-variabel model kualitas perencanaan strategi dapat dijelaskan
sebagai berikut:
Meningkatkan pengawasan proses sehingga dapat mempengaruhi pengawasan output,
konsekuensinya berpengaruh terhadap kinerja organisasi. Oleh karena itu kebijakan
manajerial berkaitan dengan pengawasan proses adalah menekankan manajer
mempengaruhi suatu tugas harus dilaksanakan, sehingga pengawasan proses
diharapkan perilaku karyawan sesuai dengan perilaku yang dikehendaki sehingga
menghasilkan suatu hasil sesuai dengan mekanisme yang ada. Hal tersebut seperti
pembuatan laporan kunjungan secara periodik, mengadakan sejumlah kunjungan,
memelihara hubungan atau interaksi dengan klien serta menata anggaran yang ada.
Selain itu kemutakhiran prosedur harus adaptif dengan dinamika lingkungan. Oleh karena
itu evaluasi prosedur perlu dilakukan secara berkala sesuai dengan derajat kepentingan
organisasi.
Prioritas kedua dengan meningkatkan variabel pengawasan output yang memiliki
pengaruh terhadap kinerja organisasi. Kebijakan manajerial berkaitan dengan pengawasan
output adalah lebih memperhatikan sasaran hasil akhir yang telah dicapai oleh karyawan.
Dilakukan dengan memberikan otonomi pada karyawan. Hal tersebut karena karyawan
merasa bebas menentukan cara dalam pencapaian tujuan dan perhitungan hasil akhir,
merasa mereka dapat lebih terfokus semata-mata untuk mendapatkan imbalan secepatnya
dan menghindari usaha-usaha yang kondusif untuk terus menerus terlibat dalam orientasi
belajar. Adapun kriteria adalah 1). Pengawasan pada target yang dibebankan 2).
Pengawasan profitabilitas 3). Penjelasan umpan balik, artinya jika karyawan gagal
mecapai tujuan karyawan diharuskan menjelaskan penyebab dari kegagalan tersebut.
Ketiga dengan peningkatan variabel pengalaman yang intensif yang memiliki pengaruh
terhadap pengawasan proses, oleh karena itu kebijakan manajerial menetapkan jenjang
karier berdasarkan variasi pengalaman, bukan lamanya kerja. Hal tersebut jika manajer
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memiliki pengalaman kerja lebih banyak, pandangan dan penguasaan keahlian dalam
bidang manajemen menjadi lebih meningkat.
Keempat dengan meningkatkan variabel pengetahuan prosedur memiliki pengaruh
terhadap pengawasan proses. Kebijakan manajerialnya adalah dengan meningkatkan
intensitas kemampuan manajer dalam menspesifikasikan aktivitas yang harus dilakukan
oleh karyawan guna mencapai sasaran. jika manajer dapat menspesifikan secara jelas
transformasi untuk semua aktivitas, maka jabatan kerja, peran dan prosedur mempunyai
peluang untuk dikembangkan pada monitoring pekerjaan. Oleh karena itu terdapat
hubungan pengetahuan prosedur dengan penerapan pengawasan.
Keterbatasan
Hasil pengujian full model SEM menunjukkan bahwa model tersebut sesuai dengan
data atau fit terhadap data yang digunakan. Namun terdapat  uji kesesuaian yang diterima
secara marginal yakni Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI = 0.870).
Pengembangan model empirik pada studi ini tidak memasukkan variabel lingkungan.
Hal tersebut disebabkan studi ini memfokuskan atau berangkat dari fenomena kondisi
internal.
Penelitian Mendatang
Budaya organisasi merupakan pola yang terpadu perilaku manusia serta berkaitan dengan
masalah penyesuaian atau integrasi kondisi internal dan eksternal. Berdasarkan hasil
studi  BPR Provinsi Jawa Tengah  memiliki karakteristik  yang berbeda jika dibandingkan
dengan BPR Provinsi lain. Hal tersebut disebabkan sebagian besar BPR Provinsi Jawa
Tengah dimiliki oleh pemerintah daerah baik pemerintah kabupaten/kota maupun
pemerintah provinsi. Kepemilikan  oleh pemerintah daerah perlu penanganan yang berbeda
dengan BPR yang dimiliki oleh perseorangan atau swasta. Oleh karena itu budaya
organisasi memiliki peran  dalam  proses kinerja sumber daya manusia. Dengan demikian
studi lanjutan budaya organisasi dalam proses peningkatan kinerja sumber daya manusia
merupakan area studi yang menarik.
Di negara maju pemicu peningkatan kinerja sumber daya manusia umumnya dominan
bersumber pada kondisi internal. Namun di negara berkembang kondisi eksternal
(lingkungan) dominan berpengaruh pada peningkatan kinerja sumber daya manusia.
Kondisi lingkungan mencakup : 1). Kompleksitas lingkungan merupakan keragaman
faktor-faktor dan masalah-masalah yang ada di dalam lingkungan organisasi 2). Dinamika
lingkungan menggambarkan tingkat perubahan yang terjadi dalam lingkungan dimana
organisasi beroperasi. Oleh karena itu agenda penelitian mendatang perlu
dipertimbangkan.
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